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Streszczenie: W publikacji sformułowano nowy problem badawczy, podejmując problematykę 
czynników wzrostu skuteczności stosowanej strategii promocji przez jednostki terytorialne.  
Proces badawczy został ukierunkowany na poszukiwanie strategicznych czynników skuteczności 
stosowanej strategii promocji w procesie zarządzania wizerunkiem regionu, to znaczy najistot-
niejszych czynników wewnętrznych i zewnętrznych wpływających na skuteczność strategii pro-
mocji regionu, które nie mogą być stworzone lub odtworzone w krótkim okresie. 
Słowa kluczowe: marketing terytorialny, strategia promocji, wizerunek regionu, strategiczne 
czynniki skuteczności promocji 
 
Abstract: In this publication a new research problem was formulated. It takes the issue of 
growth factors effectiveness of promotion strategies used by the territorial units. The research 
focuses on seeking and analysing strategic factors of effectiveness in managing the image of the 
region, addressing the most important factors of promotion strategies which cannot be created 
or recreated in a short period of time. 
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Marketing terytorialny jest stosunkowo nową koncepcją, która narodziła 
się pod koniec lat osiemdziesiątych ubiegłego wieku i w najszerszym ujęciu ozna-
cza ogół powiązanych ze sobą działań podmiotów lokalnych, regionalnych czy 
ogólnokrajowych, zmierzających do wykreowania procesów wymiany i oddzia-
ływania poprzez rozpoznanie, kształtowanie i zaspokojenie potrzeb oraz pra-
gnień mieszkańców1. 
                                                          
1 A. Szromnik, Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, Oficyna Wolters Kluwer Business, Kraków 




Nowa rzeczywistość społeczno-gospodarcza stawia przed jednostkami 
samorządu  terytorialnego nowe wyzwania i cele. Wpływanie na opinie i posta-
wy za pomocą odpowiednich działań powinno kształtować oczekiwane sposoby 
zachowania się adresatów tych działań, zgodnie z interesem danej jednostki.  
W odniesieniu do mieszkańców, może to być np. stworzenie właściwych wa-
runków życia i rozwoju osobistego, kształtowanie społecznie akceptowanych 
wzorców zachowań w obszarze działalności gospodarczej i niegospodarczej, 
aktywizowanie społeczności lokalnej wokół ważnych celów rozwojowych jed-
nostki, a także rozwój indywidualnej przedsiębiorczości, krzewienie dorobku 
kulturowego i historycznego jednostki osadniczej lub kształtowanie jej pozytyw-
nego wizerunku.  
Cele działań marketingowych w stosunku do organizacji mogą polegać na:  
rozwoju działalności gospodarczej zgodnej z oczekiwaniami właścicieli, pracow-
ników oraz władz jednostki terytorialnej; rozwoju nowych technologii zgodnych  
z zasadami ochrony środowiska naturalnego; tworzeniu nowych miejsc pracy; 
wspieraniu organizacyjnym, materialnym lub finansowym ważnych przedsię-
wzięć społecznych, ekologicznych, kulturalnych, sportowych; racjonalnym wyko-
rzystaniu lokalnych zasobów naturalnych; kształtowaniu w środowisku przedsię-
biorców pozytywnego wizerunku jednostki osadniczej jako atrakcyjnego miejsca 
inwestowania2. 
Niniejszy rozdział ma na celu zaprezentowanie klasycznej koncepcji mar-
ketingu terytorialnego, ale również odniesienie się do budowania strategii  
promocji w oparciu o modelowanie tejże strategii z wykorzystaniem zidentyfi-
kowanych przez autora strategicznych czynników skuteczności strategii promocji 
jednostki terytorialnej. 
 
Rozwój koncepcji marketingu terytorialnego 
 
W roku 1969 Philip Kotler i Sidney Levy zaproponowali szeroką koncepcję 
marketingu, negując jego dotychczasowe, zawężone rozumienie, odnoszące się 
jedynie do organizacji nastawionych na zysk, przy pominięciu tym samym działa-
nia jednostek i organizacji niebiznesowych, również stosujących w swoich dzia-
łaniach elementy marketingu3. W efekcie rozszerzenia koncepcji marketingowej, 
wprowadzono termin „marketing społeczny”, zawierający wyraźne akcenty  
publiczne i niekomercyjne4, mający na celu popieranie wzrostu świadomości 
i określonych zachowań społeczeństwa. 
                                                          
2 Ibidem, s. 56-57. 
3 Ph. Kotler, S.J. Levy, Broadening the Concept of Marketing, “Journal of Marketing” 1969, vol. 33, s. 10-15. 
4 D. Castenow, Nowy marketing w praktyce, PWE, Warszawa 2003, s. 57-59. 
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Koncepcja Kotlera umożliwiła szerokie interpretowanie pojęcia produktu, 
którym może być wszystko, co jest konieczne do zaspokojenia potrzeb nie tylko 
jednostki, ale całych grup społecznych. W takim rozumieniu, produktem marke-
tingowym może być także określony region, miasto czy gmina.  
Poza wieloma rozważaniami naukowymi na temat rozwoju obszaru mar-
ketingu terytorialnego można również zaobserwować zmiany w podejściu do tej 
kwestii władz samorządowych. Gwałtowny rozwój miast, do którego przyczyniła 
się rewolucja przemysłowa, doprowadził do zmiany sposobu funkcjonowania 
władz samorządowych, które musiały zbiurokratyzować swoje systemy zarzą-
dzania, aby sprostać wymogom petentów. To doprowadziło do przerostu biuro-
kracji, jej dominacji nad celami istnienia lokalnych urzędów, a w następstwie 
doprowadziło do zjawiska tworzenia się powolnej, nieudolnej władzy. Takie 
„urzędowanie” zamiast zarządzania spowodowało kryzys w dotychczasowym 
sposobie rządzenia. Odpowiedzią na niezadowolenie mieszkańców była właśnie 
filozofia marketingu terytorialnego, która została przyjęta z entuzjazmem i rozwi-
ja się do dziś. 
Marketing terytorialny jeszcze do niedawna nie istniał w świadomości  
polskich władz. Dziś jednostki terytorialne, takie jak miasta czy regiony, aby za-
istnieć na rynku, muszą brać pod uwagę tę dziedzinę. Marketing terytorialny stał 
się bardzo ważnym elementem w kreowaniu wizerunku jednostek terytorial-
nych5. Opracowanie przez te jednostki strategii marketingowej jest dziś koniecz-
nością, a nie wyborem.  
 
Świadoma promocja jednostek terytorialnej zamiast nieskutecznego chaosu 
 
Jeszcze dekadę temu sfera promocji traktowana była przez władze samo-
rządowe jako sprawa drugoplanowa. Bardzo często działania promocyjne były 
bardzo chaotyczne i nieskuteczne, ponieważ ograniczały się do bardzo prostego 
zakresu czynności, jak drukowanie albumów czy projektowanie dość mało zaa-
wansowanych stron internetowych. Specjalistami ds. promocji w urzędach mia-
nowano też często osoby, które nie posiadały odpowiednich kompetencji w tym 
zakresie.  
Dziś jesteśmy świadkami wielu ciekawych kampanii promocyjnych, które 
prowadzą różne jednostki terytorialne. Coraz częściej napotyka się przemyślane 
działania strategiczne w zakresie promocji samorządów. Reklamy w mediach, 
systemy identyfikacji wizualnej oraz organizacja wydarzeń promocyjnych w róż-
nego rodzaju miejscowościach stają się codziennością. Niektóre z nich zostały 
                                                          
5 T. Domański, Marketing terytorialny, [w:] T. Domański (red.), Marketing terytorialny: strategiczne wy-
zwania dla miast i regionów, Centrum Badań i Studiów Francuskich Instytutu Studiów Międzynarodowych 




nawet bohaterami lub tłem filmów fabularnych i seriali, tym samym stając się 
kultowymi miejscami, do których chcą przybywać liczne grupy turystów, poten-
cjalnych mieszkańców lub inwestorów. Mimo wszystko nie odnaleziono w literatu-
rze wielu przykładów kooperacji organizacji, które biorą udział w procesie  
zarządzania wizerunkiem miejsc takich, jak regiony. Faktem jest, iż budując markę 
powiatu lub województwa należy zwrócić uwagę na wszystkich uczestników, któ-
rzy współpracują ze sobą, aby osiągać zamierzone efekty. Do takich organizacji 
należy zaliczyć zarządy województw, starostwa powiatowe, urzędy miast i gmin, 
które już nie w przypadkowy sposób prowadzą wspólne działania promocyjne. 
W ostatnich latach znacząco wzrosła jakość realizowanych przez polskie 
jednostki samorządu terytorialnego kampanii promocyjnych. Świadczą o tym 
chociażby nagrody zdobywane przez urzędy miast i województw w różnego  
rodzaju konkursach. Kampanie są coraz bardziej kreatywne, pomysłowe, wyko-
rzystują różnorodne narzędzia promocji oraz media. Coraz częściej tworzone są we 
współpracy z profesjonalnymi agencjami reklamowymi i domami mediowymi. 
Coraz ważniejszą rolę w zintegrowanej promocji jednostek samorządu te-
rytorialnego odgrywa komunikacja z mieszkańcami (w tym liderami opinii,  
mediami i innymi lokalnymi parterami). Działania tego typu nie są tak spektakular-
ne, widoczne, jak te prowadzone na zewnątrz JST, choćby dlatego, że realizowane 
są innymi instrumentami promocji (rzadziej reklama, częściej formy bezpośrednie  
i osobowe). Standardem stało się już np. informowanie opinii publicznej o wszel-
kich postanowieniach magistratu wobec mieszkańców za pomocą specjalnych 
kanałów w mediach społecznościowych (Facebook, YouTube), a nawet blogów  
(w tym Twitter). W tych działaniach, według respondentów, przodują, podobnie 
zresztą jak w 2010 r., dwa miasta: Poznań i Wrocław (po 16%, w 2010 r. odpo-
wiednio 20% i 10%). Na kolejnym miejscu znalazły się, z takim samym odsetkiem 
odpowiedzi, miasto Kraków i województwo śląskie (13%). Z kolei na trzecim miej-
scu usytuowały się równorzędnie trzy miasta: Łódź, Gdańsk i Lublin (6%)6. 
Czołówkę rankingu najlepszych kampanii promocyjnych jednostek samo-
rządu terytorialnego z ostatnich dwóch lat stanowiły równorzędnie (po 11%): 
Kraina Wielkich Jezior Mazurskich z hasłem „Mazury Cud Natury”, stolica Mało-
polski z hasłem „Gołębie kręcą Kraków” oraz Śląsk z hasłem „Śląskie. Pozytywna 
energia”. Na kolejnej pozycji znalazła się stolica Wielkopolski z hasłem „Poznań, 
Miasto know-how”. Trzecie miejsce przypadło ex aequo (po 7%) dwóm woje-
wództwom: świętokrzyskiemu z hasłem „Świętokrzyskie czaruje – poleć na 
weekend” oraz dolnośląskiemu z hasłem „Dolny Śląsk. Nie do zobaczenia.  
Do opowiedzenia”. 
                                                          
6 Top promocji polskich miast, powiatów i regionów 2013, Raport z badania przeprowadzonego przez 
Fundację Best Place – Europejski Instytut Marketingu Miejsc. 
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Strategiczne czynniki skuteczności strategii promocji  
jednostek terytorialnych w praktyce 
 
Kreatorem rozpoznawalności miasta o wysokiej sile są imprezy kulturalne 
lub sportowe. Wielkie i średnie miasta zabiegają o organizację międzynarodo-
wych imprez sportowych, takich jak igrzyska olimpijskie oraz mistrzostwa świata 
bądź kontynentu w popularnych dyscyplinach sportowych. Dzięki nim przez kilka 
dni lub tygodni  nazwa miasta jest powtarzana we wszystkich środkach masowego 
przekazu. Później ten efekt powoli zanika. Działaniem podobnego typu jest co-
roczna rywalizacja o to, które miasto najlepiej zorganizuje koncert sylwestrowy. 
Wysoką rozpoznawalność mają miasta, które były miejscem ważnych  
wydarzeń historycznych. Silny potencjał wizerunku mają te kojarzące się z pozy-
tywnymi wydarzeniami miejscowości, jak Grunwald czy Gdańsk. Wydarzenia  
z przeszłości mogą być jednak także obciążeniem, na szczęście brak w Polsce 
odpowiednika takiego wydarzenia, jakim była awaria w Czarnobylu. Odrębną 
grupę miejscowości stanowią miejsca pamięci narodowej, jak np. Oświęcim7. 
Mają one wysoką rozpoznawalność, a przy tym wyrazisty wizerunek, zapew-
niający jednak tylko specyficzne zastosowanie rynkowe, ograniczone do oferty 
turystycznej. O sile oddziaływania przeszłości jako kreatora rozpoznawalności 
decydują historycy i dominująca w danym czasie świadomość historyczna. 
Znacznie bardziej efektywnym kreatorem rozpoznawalności może być  
cykliczna impreza, mająca miasto w nazwie. Przykłady zagraniczne są szczególnie 
znaczące, właśnie ze względu na dystans geograficzny. Edynburg to miasto nau-
ki, zabytków i przemysłu, stolica Szkocji; na całym świecie kojarzy się jednak  
z Edinburgh International Festival. W okresie wakacyjnym festiwal przyciąga 
około dwóch milionów gości. To nie tylko owoc pomysłu na promocję, ale też 
konsekwentnej, ciężkiej pracy.  
Najbardziej znanymi przykładami w Polsce są: Opole, Sopot i Jarocin, za-
wdzięczające swoją markę festiwalom muzycznym, w różnych okresach mają-
cym różną prasę, ale zawsze zapewniającym bardzo wysoką rozpoznawalność8. 
Formalne i marketingowe powiązanie nazwy miasta z nazwą imprezy jest klu-
czowe dla budowy rozpoznawalności miasta. Miasto, które ma już wysoką roz-
poznawalność, musi włożyć więcej pracy w wykorzystanie nawet najbardziej 
udanej imprezy. 
Kreatorem wizerunku miasta bez wątpienia są także media i Internet.  
Czasopisma o zasięgu lokalnym, danej miejscowości bądź gminy, od zawsze  były 
kreatorami wizerunku. Prasa lokalna zawiera bowiem informacje dotyczące wy-
                                                          





łącznie danego  miasta, przedsiębiorców, lokalnych władz, funkcjonowania urzę-
dów, a także  plotek i relacji społecznych mieszkańców. 
Czasopisma sublokalne znakomicie pogłębiają wizerunek gminy. Można  
w nich znaleźć informacje o ciekawych ludziach z terenu gminy, o zabytkach  
i innych wartych uwagi miejscach, wreszcie najpełniejszą informację o impre-
zach, łącznie z godzinami otwarcia sklepów i terminami mszy świętych w kościo-
łach. 
Oddziaływanie mediów lokalnych na wizerunek miasta wzrosło w czasach 
Internetu. Czasopisma sublokalne mają swoje odpowiedniki na stronach interne-
towych, a obok nich powstają portale miejskie, zarówno urzędowe − obowiąz-
kowo zakładane przez samorząd terytorialny, jak i prywatne, nieźle pozycjono-
wane i mające olbrzymi wpływ na wizerunek miasta w Internecie. Portale  
prywatne są prowadzone przez lokalne stowarzyszenia lub nawet przez poje-
dynczych entuzjastów. Od urzędowych różnią się nie tylko obecnością komercyj-
nych ogłoszeń, ale częstokroć znacznie większą liczbą informacji o lokalnych 
atrakcjach, historii i ofercie turystycznej regionu9. Zdarza się, że portal prowadzi 
młody człowiek, który wyjechał na studia do metropolii i w ten sposób utrzymuje 
więź z rodzinnymi stronami. 
W mniejszych miastach czasopisma są odpłatne, w metropoliach przewa-
żają pisma bezpłatne, nawet gdy mają zasięg ograniczony tylko do dzielnicy, 
utrzymujące się dzięki lokalnym reklamom. Im większe miasto, tym więcej porta-
li kreujących jego wizerunek. 
W odróżnieniu od czasopism drukowanych, prywatne portale interneto-
we są zupełnie niezależne od władz samorządowych, dlatego cieszą się zaufa-
niem internautów. Zasięg portali jest zaś oczywiście znacznie większy niż czaso-
pism lokalnych, niemal zupełnie niedostępnych poza miastem wydawania. 
Obok portali, coraz ważniejszym elementem kreowania wizerunku miast 
w Internecie stają się profile na portalach społecznościowych. Mniejsze miasta 
też mają swoje profile, np. Wyszków na Facebooku ma ich sześć. Podobnie dzieje 
się na Twitterze, YouTube i innych portalach. 
Kreatorami profili i grup rzadko są urzędy. Najczęściej są to internetowi 
społecznicy10. Znacznie łatwiej jest bowiem założyć profil na portalu społeczno-





                                                          
9 Ibidem. 
10 Ibidem. 
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Identyfikacja kluczowych czynników skuteczności strategii promocji regionów 
 
 Jak już wspomniano wcześniej, większość badań naukowych w literaturze 
polskiej i zagranicznej porusza tematykę związaną z wdrażaniem strategii rozwo-
ju regionów. Znacznie mniej badań odnosi się do problematyki stosowania stra-
tegii promocji na szczeblu regionalnym, gdzie mamy do czynienia z dużą liczbą 
podmiotów realizujących zadania promocyjne. W niniejszej publikacji podjęto 
próbę wyłonienia potencjalnych strategicznych czynników skuteczności realizo-
wanych strategii promocji opartą na źródłach, takich jak raporty światowych 
organizacji turystycznych, a także na literaturze światowej z zakresu administracji 
regionalnej, turystyki oraz marketingu terytorialnego. 
Ronald L. Martin przeprowadził  badania nad konkurencyjnością europej-
skich regionów. Spośród szesnastu zakładanych, wyłonił trzy strategiczne czynni-
ki stanowiące o sile i stopniu konkurencyjności danego regionu. Zaliczył do nich: 
siłę zasobów ludzkich, w znaczeniu wykwalifikowanej kadry menadżerskiej za-
równo w pionie administracyjnym, jak i biznesowym, wysoko rozwiniętą eduka-
cję i szkolnictwo wyższe, które wpływają na rozwiniętą siłę roboczą. Kolejnym, 
wyłonionym strategicznym czynnikiem jest infrastruktura rozumiana zarówno  
w sensie komunikacyjnym, jak i technologicznym. Ostatni ze strategicznych 
czynników konkurencyjności regionów według Martina, to zdolność do wytwa-
rzania dóbr (wydajność) rozumiana jako umiejętność do generowania wysokich 
wskaźników eksportowych i globalnej sprzedaży, osiągana poprzez rozwiniętą 
kulturę organizacyjną, a także dostęp do innowacji, w tym zaplecza technolo-
gicznego oraz wypracowanie powiązań międzyorganizacyjnych na płaszczyźnie 
biznes – administracja publiczna11. 
Potwierdzenie powyższego odnajdujemy również w raporcie Organizacji 
Współpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) z 2012 roku, który prezentuje dane 
dotyczące kluczowych czynników wzrostu w regionach na poziomie NUTS 2. 
Organizacja zbadała kilkadziesiąt światowych regionów, w tym trzy polskie: woj. 
wielkopolskie, lubelskie i podlaskie. W raporcie czytamy na temat czynników 
wzrostu oraz znaczeniu wąskich gardeł, które ten wzrost w regionach hamują. 
Jak już wspomniano, raport potwierdza badania R.L. Martina i potwierdza,  
iż kluczowymi czynnikami wzrostu regionów jest ich wydajność (productivity), 
infrastruktura (infrastructure), kapitał ludzki (human capital), innowacyjność  
(co-invention within region), a także wiedza (knowledge)12. 
Bardzo ciekawym źródłem okazała się publikacja zespołu naukowców 
z trzech krajów: Włoch, Szwajcarii i Chin,  w której także poruszono tematykę 
                                                          
11 R.L. Martin, A study on the Factors of Regional Competitiveness, Cambridge Econometrics, Cambridge 
2009, s. 2-23. 




związaną z wdrażaniem strategii rozwoju regionów. Jej autorzy podjęli próbę 
wyłonienia strategicznych czynników skuteczności wdrażanych strategii rozwoju 
w ich państwach. Wyniki badań wspomnianego zespołu potwierdzają wcześniej-
sze wnioski, iż do strategicznych czynników rozwoju regionów zaliczamy:  
• organizacyjne,  
• związane z kapitałem ludzkim,  
• infrastrukturalne 
• związane z partnerstwem międzyorganizacyjnym13. 
Kolejny ciekawy raport, który dostarczył wiedzy nt. wyboru strategicznych 
czynników, które zostaną wykorzystane do budowy autorskiego modelu, to do-
kument opracowany przez organizację turystyczną państw arabskich COMCEC  
o nazwie „Skuteczne strategie marketingu turystycznego“. Jak wiemy, turystyka 
w krajach arabskich jest jedną z kluczowych gałęzi gospodarki. W raporcie zanali-
zowano strategie promocji regionów turystycznych państw, takich jak: Nigeria, 
Azerbejdżan, Arabia Saudyjska, Turcja, Egipt i Mozambik, jednocześnie wskazując 
jak implementowały one elementy swoich strategii promocji od wielu innych 
państw, z całego świata. Można odnaleźć tu wiele wartościowych studiów przy-
padków z zakresu marketingu terytorialnego oraz turystyki. W raporcie przed-
stawiono model strategicznych czynników skuteczności działań promocyjnych,  
w którego skład wchodzą cztery elementy: kooperacja międzysektorowa, zasoby 
ludzkie, rozwinięta technologia, czynniki zarządczo-organizacyjne14. 
 Rekomendacją autora publikacji  jest, iż potencjalne strategiczne czynni-
ki powinny być wybrane z pięciu grup czynników, którymi są: czynniki technolo-
giczne, czynniki organizacyjne, czynniki zarządcze, czynniki kompetencyjne 
(związane z zasobami ludzkimi) oraz czynniki związane z relacjami międzyorgani-
zacyjnymi. 
Poniżej przedstawiono charakterystykę potencjalnych czynników skutecz-
ności strategii promocji, co pozwoliło na operacjonalizację, tzn. wyznaczenie 
obserwowalnych zmiennych pierwotnych (w ramach poszczególnych obszarów). 
Należy dodać, iż uszczegółowienie grup poszczególnych czynników nastąpiło  
w procesie badawczym, co zostanie opisane w odrębnej monografii. Należy tylko 
dodać, iż wykorzystane przez autora metody statystyczne opierały się głównie na 
analizie eksploracyjnej potencjalnych czynników, a następnie zostały poddane 
modelowaniu za pomocą metody modelowania równań strukturalnych. 
Czynniki  technologiczne  odnoszą  się   do   technologicznej   zdolności   
organizacji  do generowania i absorpcji innowacyjnych rozwiązań w zakresie 
wykorzystania instrumentów promocji. Należy do nich m.in. posiadanie zasobów 
                                                          
13 Y. Li, S. Gouhui, M.J. Eppler, Making Strategy Work: A literature Review on the Factors Influencing Strategy 
Implementation, ICA Working Paper 2/2008 Universita della Svizzera italiana, Svirezza 2008, s. 29. 
14 Raport COMCEC, Effective Tourism Marketing Strategies, Komitet COCMCEC, Ankara 2015, s. 4. 
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rzeczowych i finansowych oraz odpowiadających wymaganiom technologii 
produkcyjnych, jak również technologii potrzebnych na etapie  projektowania   
i  prototypowania  nowych  produktów  (np. systemy projektowania, aparatura 
naukowo-badawcza). 
Jednym z  zasadniczych  elementów  czynników  organizacyjnych  jest  
organizacja pracy w organizacji (m.in. struktura organizacyjna, system komu-
nikacji). System organizacji pracy nie może ograniczać potencjału pracowników, 
a powinien pobudzać ich kreatywność oraz zapewniać możliwość zgłaszania  
i realizacji własnych pomysłów. Do czynników organizacyjnych należy również 
przyjęty model współpracy przedsiębiorstwa z otoczeniem. 
Czynniki zarządcze związane są z decyzjami podejmowanymi przez 
władze jednostek terytorialnych. Pomimo że decyzje odnoszą się do wielu 
płaszczyzn funkcjonowania organizacji (np. finansowej, kadrowej), to kluczowe 
są te, określające strategię rozwoju.  
Proces zarządzania polega na ciągłym lub cyklicznym wykonywaniu 
działań kierowniczych ujmowanych w cztery podstawowe funkcje, a mianowicie 
planowanie, organizowanie, przewodzenie (motywowanie), kontrolowanie.  
Za najistotniejszą treść funkcji planowania uznaje się formułowanie celów 
organi-zacji, określanie sposobów ich osiągania oraz niezbędnych do tego  
zasobów.  Decydujące znaczenie ma tu dostęp do informacji oraz umiejętność 
ich przetwarzania na decyzje. 
W warunkach zmiennego otoczenia, w tym presji ze strony konkurentów, 
organizacje są zmuszone do poszukiwania skuteczniejszych sposobów zarządzania. 
Zarządzanie powinno więc sprzyjać generowaniu i absorpcji innowacji 
oraz ułatwiać, szczególnie w warunkach silnej konkurencji, szybkie reagowanie 
na pojawiające się sygnały rynkowe. 
Czynniki kompetencyjne – ta koncepcja organizacji oparta na kompeten-
cjach zakłada, że to one – jako zasoby  strategiczne – warunkują przetrwanie  
i rozwój organizacji oraz są podstawą trwałej przewagi konkurencyjnej. 
Tworzenie tej przewagi zależy w dużym stopniu od umiejętności pozyski-
wania i wykorzystania wiedzy, doświadczenia oraz umiejętności. Zarządzanie 
wiedzą odnosi się do przepływu wiedzy wewnątrz organizacji oraz do relacji  
z podmiotami zewnętrznymi, tj. klientami, dostawcami, konkurentami czy 
jednostkami naukowo-badawczymi. 
Mówi się o rozwoju tzw. organizacji inteligentnych, które osiągają wysokie 
wskaźniki wzrostu ekonomicznego oraz wysoką pozycję rynkową dzięki umiejęt-
nemu wykorzystaniu specjalistycznych kompetencji, głównie wiedzy. W wielu  
przedsiębiorstwach,  zdobyta  wiedza  uznawana  jest  za  tak  cenną, że w celu 
jej ochrony firmy starają się o uzyskanie narzędzi prawnych, np. patentów, praw  




Do czynników związanych z relacjami międzyorganizacyjnymi zaliczono 
formalne i nieformalne powiązania organizacji w ramach branży i poza nią. 
Należy podkreślić, że funkcjonowanie i rozwój organizacji  coraz  częściej  
zależy  od relacji  między  różnymi  uczestnikami  rynku, na którym operują.  
W wyniku nawiązywanych transakcji, formalnych i nieformalnych relacji  
(powiązań),  praktycznie  każda  organizacja  z różną siłą i  w różnym stopniu jest 
powiązana z innymi podmiotami rynkowymi. Współpraca jednostek terytorial-
nych z innymi podmiotami, stanowiącymi źródła informacji, wiedzy, technologii, 
praktyk postępowania oraz zasobów ludzkich i finansowych, odgrywa ważną rolę 
w realizacji procesów marketingowych. W ramach działalności promocyjnej 
ważne są nie tylko podmioty współpracy, ale także efekty synergii, jakie powstają 
w wyniku wzajemnej wymiany informacji, a zwłaszcza wiedzy. Płaszczyzną dla tej 
wymiany są powiązania, powstające w efekcie interakcji zachodzących między 




Nowa rzeczywistość społeczno-gospodarcza stawia przed jednostkami 
samorządu  terytorialnego nowe wyzwania i cele. Wpływanie na opinie i posta-
wy za pomocą odpowiednich działań powinno kształtować oczekiwane sposoby 
zachowania się adresatów tych działań, zgodnie z interesem danej jednostki. 
Cele działań marketingowych w stosunku do organizacji mogą polegać na: roz-
woju działalności gospodarczej zgodnej z oczekiwaniami właścicieli, pracowni-
ków oraz władz jednostki terytorialnej; rozwoju nowych technologii zgodnych  
z zasadami ochrony środowiska naturalnego; tworzeniu nowych miejsc pracy; 
wspieraniu organizacyjnym, materialnym lub finansowym ważnych przedsię-
wzięć społecznych, ekologicznych, kulturalnych, sportowych; racjonalnym wyko-
rzystaniu lokalnych zasobów naturalnych; kształtowaniu w środowisku przedsię-
biorców pozytywnego wizerunku jednostki osadniczej, jako atrakcyjnego miejsca 
inwestowania. 
W obecnej sytuacji jednostki samorządu terytorialnego muszą uwzględ-
niać współczesne prawa rynku, a tym samym wprowadzać elementy marketin-
gu. Zarządzając społecznością lokalną (gminą, miastem, powiatem, regionem) 
należy dążyć do podnoszenia efektywności realizowanych zadań publicznych,  
a także zaspokojenia potrzeb mieszkańców w możliwie najlepszy sposób. 
Identyfikacja strategicznych determinantów skuteczności strategii promo-
cji jednostek terytorialnych  ma znaczenie nie  tylko  teoretyczne,  ale  i  prak-
tyczne,  pozwala  bowiem  na  sformułowanie  konkretnych wskazówek dla me-
nedżerów, zainteresowanych zmianami wizerunku, zarządzaniem wizerunkiem 
regionu z wykorzystaniem strategii promocji. Badania empiryczne (zostaną  
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zaprezentowane w odrębnej monografii) dostarczyły dowodu, że to właśnie 
wymienione wyżej strategiczne determinanty są bardzo ważnym aspektem  
w stosowaniu strategii promocji regionu. 
 Projektowanie modelu konceptualnego, będącego podstawą modelu 
badawczego, oparto na zidentyfikowanych strategicznych determinantach reali-
zowanej strategii promocji w regionie Warmii i Mazur. Strategiczne determinan-
ty rozumiane są  jako istotne czynniki wewnętrzne wpływające dodatnio na sto-
pień realizacji strategii promocji w aspekcie zarządzania wizerunkiem regionu 
oraz skuteczność tego zjawiska.  
 Zastosowanie podejścia procesowego oraz systemowego w budowaniu 
modelu strategii w zarzadzaniu wizerunkiem regionu powoduje konieczność 
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